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CAPITULO IIl. PROPUESTA DE UN MODELO DE
EVALUACION DE IMPACTO DE LA
ASISTENCIA TECNICA MUNICIPAL.

A. INTRODUCCION.

Para el Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal (ISDEM), cubrir la demanda de
asistencia técnica que requieren los 262 municipios, es una tarea practicamente
imposible debido a los limitados recursos financieros que le son asignados por el
gobierno central; por ello se han visto en la necesidad de focalizar sus esfuerzos en
cierto nimero de municipios (48 durante el afio recién pasado), en los cuales a través de
diagndsticos situacionales elaborados en cada municipio con la participacion activa de
los alcaldes, se ha podido determinar necesidades de asistencia técnica y se han

priorizado aquellas que son més urgentes.

El objetivo de focalizar dichos esfuerzos es para lograr un mayor impacto en el
desempefio de la administracion municipal y por ende, en los usuarios de los servicios de
la alcaldia. Este esfuerzo implica desarrollar procesos de evaluacion que le permitan
conocer objetivamente las mejoras producidas como resultado de la intervencion de sus
asesores en las areas especificas que se brindé asistencia. Sin embargo, conocer cuales
cambios y con qué grado se han generado, es una preocupacion de ISDEM, lo mismo

que lograr que esos cambios sean permanentes a través del tiempo.
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Disponer de un modelo de evaluacion de impacto que sirva de guia para desarrollar las
mediciones en el logro de los objetivos de asistencia, seria de gran ayuda para ISDEM,
ya que les proveeria de un esquema compuesto por etapas Idgicas que al cumplirse, se
podria conocer el impacto real que estd generando la asistencia en las diferentes

alcaldias intervenidas.

Para efectos de una mejor comprension de los alcances y limitaciones de la propuesta
que presentamos, es necesario hacer algunas consideraciones importantes sobre la

evaluacion de impacto.

La evaluacion de impacto parte de la hipotesis que hay una relacion causa-efecto entre
una accioén previa llamada en nuestro caso: asistencia técnica(causa) y los resultados
concretos, objetivos y medibles de la puesta en practica de dichas sugerencias técnicas
(efectos) Sin embargo, sabemos que la relacion causa-efecto en el campo de las ciencias
naturales y de las ciencias sociales no es absoluta, porque existen otros factores o

elementos que contribuyen u obstaculizan la obtencion de esos resultados.

Ademéas en el proceso de Evaluacion de Impacto hay que observar la variacion
concomitante, entendida esta como el grado hasta el cual una causa “x” y un efecto “y”
ocurren o varian en conjunto en la forma prevista por los objetivos o por la hipotesis
bajo consideracion, por ejemplo: supongamos que el ISDEM ha desarrollado una

capacitacion orientada a mejorar las actitudes de los empleados hacia el cumplimiento
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de metas. Si captamos que las actitudes mejoran y la productividad ha aumentado,
decimos que hay una variacién concomitante. También hay que verificar la ocurrencia
cronoldgica de las variables. Por ejemplo, que el mejoramiento de las actitudes no haya

ocurrido antes de la capacitacion, ni después de haber aumentado la productividad.

Estas dificultades que presentan las evaluaciones basados en la relacion causa-efecto
pueden en cierto grado aislarse haciendo estudios estadisticos posteriores, segun el caso,

de analisis de varianza ANOVA, analisis factorial, etc.

B. ETAPAS DEL PROCESO PARA FORMULACION DE
PROGRAMAS DE ASISTENCIA TECNICA MUNICIPAL.

El disefio de un modelo de evaluacion de impacto en la asistencia técnica municipal
requiere necesariamente conocer previamente el proceso de desarrollo por etapas de la
asistencia técnica. Proceso que se inicia en la identificacion y delimitacion de problemas

y culmina en la evaluacion del impacto.

La descripcion de este proceso se justifica por las siguientes razones:

1. La evaluacion de impacto de asistencia técnica municipal esta intimamente

relacionado con la ejecucion de la asistencia técnica y principalmente en los

procesos de monitoreo, seguimiento y evaluacion de procesos que le sirven
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de antecedentes basicos a la evaluacion de impacto especificamente para la

verificacion de la ocurrencia cronoldgica de las variables.

El proceso de retroalimentacion generado por los resultados de la evaluacion
de impacto afecta a cada una de las etapas del proceso de desarrollo en la

asistencia técnica.
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DESCRIPCION DEL DIAGRAMA

ETAPA 1. IDENTIFICACION Y DELIMITACION DE PROBLEMAS DE
ADMINISTRACION MUNICIPAL.

Los problemas son aquellos aspectos que dificultan el logro de los objetivos, que
obstaculizan el desarrollo de las acciones u operaciones de las municipalidades, que al
ser identificados, deben orientarse a situaciones generales en la cotidianidad de la

organizacion y que no corresponden solamente a un area especifica.

Los problemas en las organizaciones municipales en ocasiones se manifiestan cuando
existe una diferencia entre él “deber ser” y el “ser”, entre un ideal y una situacion actual.
Los problemas deben ser resueltos progresivamente, se deben concertar esfuerzos en los

problemas mas importantes y vulnerables.

Los problemas que surgen dentro de una organizacion municipal pueden ser

identificados de diferentes formas.

1) La primera forma es la que capta o percibe a los funcionarios durante el
desarrollo de las actividades administrativas, cuando los resultados no estan
acorde a lo programado, de los cuéles podriamos mencionar ejecuciones
tardias o que los resultados no coinciden con las metas cualitativas y

cuantitativas previstas.
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El funcionario municipal en estos casos realiza un detalle de los problemas,
los analiza y los delimita adecuadamente, este proceso generalmente es
realizado en mesas de trabajo, talleres o estudios de casos, etc. El personal
involucrado en este proceso podria ser alcalde y demas miembros del
concejo municipal, y demas personal encargado de mando medios

comprometidos en el logro de los objetivos propuestos.

Dentro de la identificacion y delimitacion de problemas contamos con una
segunda forma de identificarlos, esto es, a través de los servicios de
consultoria que la institucion podria contratar, y asi pedir al consultor que
nos ayude a rectificar una situacion que esta deteriorando o mejorar una
situacion existente; de esta forma crear un estado totalmente nuevo, describir
y aprovechar nuevas oportunidades. En consecuencia, existen tres categorias
de problemas: Los problemas de correccion de progresion y de creacion.
Con todo estas categorias tienen una caracteristica en comun, en los tres
casos existe una diferencia ente lo que esta realmente sucediendo y lo que
deberia esta sucediendo, esta diferencia define el problema del que se supone

se ocupara el consultor.
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Los problemas se podrian identificar por medio de caracteristicas basicas las cuales son:

e SUSTANCIA O IDENTIDAD

Se ha de describir la sustancia o identidad del problema, por ejemplo: bajo rendimiento,

aumento en los costos de los servicios, escasez de recurso humano competente, etc. Se

tendra que establecer que base de comparacion se utilizara y como se justificara.

e UBICACION FISICA Y EN LA ORGANIZACION

Esta referido al lugar fisico donde esta ubicada la alcaldia municipal y los componentes

de su estructura organizativa. Ejemplo: En que dependencia (departamentos, unidades,

etc.) de la organizacion y en que unidades fisicas (edificios, distritos, etc.) se ha

observado el problema..

e TENENCIA DEL PROBLEMA

¢Queé personas (funcionarios, especialistas o trabajadores) se ven afectados por la

existencia de un problema y que a su vez tienen un interés primordial por resolverlo?
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e MAGNITUD ABSOLUTA'Y RELATIVA

¢Qué importancia tiene el problema en términos absolutos? Por ejemplo: magnitud de la
pérdida en tiempo de trabajo y dinero, capacidad de servicios, ahorros potenciales. ;Qué
importancia tiene en término relativo? ;De qué manera afecta a la dependencia o unidad
en que se esta observando y a las personas que conocen del problema? ;Qué
importancia tiene para la organizacion municipal en su conjunto? ;Qué beneficios

obtendra realmente la organizacion si se resuelve el problema?.

e PERSPECTIVA CRONOLOGICA

¢Desde cuando existe el problema? ;Se ha observado una o varias veces o es periddico?
¢Con cuanta frecuencia aparece, cual es su tendencia?. Aqui se puede observar si el
problema se ha estabilizado o ha progresado considerablemente. ¢Qué previsiones se

pueden hacer acerca de la evaluacion futura del problema?

ETAPA 2: DETERMINACION DE NECESIDADES DE ASISTENCIA TECNICA

POR AREAS DE GESTION.

Una vez identificados los problemas, estos se agrupan en cada una de las areas de
gestion correspondiente, para lo cual se debe integrar un equipo multidisciplinario de

diferentes especialistas, ya que una labor de esta naturaleza no puede ser realizada por
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una sola persona con un enfoque limitado o ser analizado solo de un punto de vista. Este
equipo multidisciplinario analiza las variables que forman parte de cada problema y lo
relacionan con las posibles soluciones; el conjunto de cada interrelacion puede

determinar al menos una necesidad de asistencia técnica.

ANALISIS DE LAS NECESIDADES.

Toda preparacion debera estar justificada mediante un andlisis previo de las necesidades.
Esto se aplica tanto a los programas nuevos de asistencia técnica como a los ya
existentes; la razon es obvia, ya que se han creado y perpetuado con demasiada
frecuencia programas de formacién o preparacion por motivos equivocos. Como
ejemplo de programas que no hayan estado lo suficientemente justificados podriamos
citar los siguientes: porque un funcionario municipal asi lo pidi6; porque se disponia de
recursos que se deseaban utilizar; porque una alcaldia X inicié un programa antes que

nosotros; o (el peor de todos) porque se creia que existia la necesidad de tal programa.

Un buen anélisis de necesidades permite obtener datos relevantes de estas cinco
cuestiones: identifica al grupo o individuo, el tipo de cambio deseado, el &rea tematica

de la asistencia, el grado de mejora deseado y la prioridad global.
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La determinacion de necesidades se hard mediante una Matriz de Doble Entrada.

MATRIZ DE DETERMINACION DE NECESIDADES DE ASISTENCIA TECNICA

MODALIDAD 1 | MODALIDAD 2 | MODALIDAD 3 | MODALIDAD n
AREA 1 Necesidad 1-1 |Necesidad 1-2 | Necesidad 1-3 | Necesidad 1-n
AREA 2 Necesidad 2-1 | Necesidad 2-2 | Necesidad 2-3 | Necesidad 2-n
AREA 3 Necesidad 3-1 |Necesidad 3-2 | Necesidad 3-3 | Necesidad 3-n
AREAn Necesidad n-1 | Necesidad n-2 | Necesidad n-3 | Necesidad n-n

Ejemplo de como se determinaria la necesidad 2-3:

Primero se identifica el area de gestién a la que pertenece la necesidad y luego se ubica

en la modalidad con la cual se desarrollara la asistencia. Si se necesita asistencia en

contabilidad, ésta se ubicaria en el area de finanzas y bajo la modalidad de capacitacion,

segun se acuerde por el equipo multidisciplinario.

Es muy probable que las necesidades de asistencia técnica surgidas de la diversidad de

problemas detectados rebasen la capacidad institucional para realizarlas, tanto en tiempo

como en recursos, por lo que se vuelve indispensable priorizar las necesidades

asistencia teécnica en funcion de criterios de inclusion y criterios de exclusion. (esto sera
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analizado en la siguiente etapa del proceso de evaluacion del impacto en el contexto de

la asistencia técnica)

ETAPA 3: PRIORIZACION DE NECESIDADES DE ASISTENCIA TECNICA

POR AREAS DE GESTION Y MODALIDAD DE ASISTENCIA.

Después que se determinen las necesidades de asistencia, que deben cubrirse para
resolver el problema identificado en la etapa 1, lo mas probable es encontrarse con una
lista extensa de necesidades dificil de satisfacer con los limitados recursos que tiene
ISDEM v la alcaldia misma; por lo tanto, se debe seleccionar aquellas cuya solucion sea
mas urgente e importante; sin olvidar que lo urgente debe estar lo suficientemente
justificado para tomarlo como criterio valido. A esta proceso le llamaremos de
Priorizacion de necesidades de asistencia, y una buena técnica que es de mucha utilidad
para ello es, el uso de criterios de inclusion y exclusion. Para una mejor comprension de

estos criterios se sugieren los siguientes ejemplos:

Criterios de Inclusion:

e El problema afecta sensiblemente a la institucion
e Cuando existen objetivos de corto plazo
e Cuando son requisitos indispensables para el inicio, continuidad o consolidacion

de un programa.
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Criterios de Exclusién

e Cuando la solucion del problema puede postergarse

e Cuando los problemas no son significativos

También existen otras técnicas que son muy Utiles para la priorizacion de necesidades,

las cuales se presentan a continuacion:

e VOTACION PONDERADA

En esta técnica todas las opiniones aparecen en la lista y cada una de las personas tienen
la posibilidad de dar méas valor a algunas opciones que otras. Una forma de hacerlo
consiste en dar a cada persona una determinado suma de dinero hipotético para gastar.
Pueden distribuirlo de la manera que deseen entre las alternativas, por ejemplo: si
reciben $10 pueden gastar los $10 en un solo item que consideren méas importante, o
bien puede distribuirlo en forma pareja entre cinco item, o alguna otra combinacion. Con

este metodo la votacion refleja el peso que las personas otorgan a las diversas opciones.



CUADRO DE VOTACION PONDERADA.

NECESIDADES

MIEMBROS DEL EQUIPO

2

3

4

5

6

7

8

9

10

TOTAL

Necesidad 1

Necesidad 2

Necesidad 3

Necesidad n

e MATRICES DE PRIORIZACION

177

Se colocan en la matriz las necesidades de asistencia determinadas, cada persona usa sus

propios criterios internos para tomar una decision. Un criterio es una medida, pauta,

principio u otra forma de tomar una decision. Se convierte en una forma de tomar

decisiones colectivas. A menudo al tomar decisiones, se usa mas de un criterio al mismo

tiempo. Algunas veces, el grupo analiza los criterios a usar y se pone de acuerdo en

cuéles basaran sus opiniones los participantes.

Una matriz de priorizacién es una herramienta para evaluar opciones basandoles en una

determinada serie de criterios explicitos que el grupo ha decidido que es importante para

tomar una decision adecuada y aceptable.
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Las matrices funcionan mejor cuando las opciones son mas complejas o cuando se debe

tener en cuenta multiples criterios para fijar prioridades y tomar una decision.

La matriz que se presenta a continuacion, muestra las necesidades a priorizar en las filas

horizontales y los criterios para tomar la decision en las columnas verticales. Luego

después se clasifica cada necesidad de acuerdo a los diversos criterios.

MATRIZ DE PRIORIZACION DE NECESIDADES

CRITERIOS
NECESIDADES TOTAL
C#1 C#2 C#3 C#n
Necesidad 1
Necesidad 2
Necesidad n

PASO 1: se hace una lista con las necesidades a evaluar. Cerciérese de que todos los

miembros del equipo entiendan bien lo que cada una de las necesidades significa.

PASO 2: Elija los criterios para tomar la decision. Puede elegir los criterios recurriendo
a una lluvia de ideas y luego a una votacion para determinar cuales son los mas
importantes y pertinentes, comprobando que todos entiendan los criterios elegidos de la

misma manera. Si bien no existe un nimero minimo de criterios, tres o cuatro es la
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cantidad Optima para las matrices. Si tiene mas de cuatro la matriz se torna dificil de
manejar. Una manera de reducir el nimero de criterios consiste en decidir si hay algun
criterio que todas las opciones deban cumplir. Uselo primero para eliminar opciones. A

continuacion, use los otros criterios para elegir entre el resto de las opciones.

Otra forma de evitar para que la matriz se torne dificil es limitar el nimero de opciones
que se consideran. Si la lista de necesidades es muy larga (tiene mas de 6),

puede resultar mas facil acortar la lista primero eliminando algunas.

Por ejemplo, los criterios que se usan mas comunmente para eliminar la consideracion

de posibles problemas incluyen:

e El problema es demasiado grande o complejo para solucionarlo.
e No es factible efectuar cambios en esta area(mas alla del control o autoridad del
equipo)

e Falta de interés por parte del personal para trabajar en el problema.

Paso 3. Dibuje la matriz e indique las necesidades y los criterios

Paso 4. Determine que escala usara en la calificacion de las necesidades en relacion con

cada criterio. Las formas de calificar las necesidades pueden ser simples o complejas.
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Escala simple: los puntajes se basan en el cumplimiento de un determinado criterio por

las necesidades. Ejemplo ¢Se dispone de personal capacitado? Si=1, NO=0.

Escala Comdn: las necesidades se califican en funcion del grado en que cumple con el
criterio, por ejemplo: ¢En qué medida se cuenta con apoyo de la administracion para esta

necesidad? Mucho=3, Normal=2, Poco=1

Escala compleja: se asignan distintos puntajes (valores) maximo a cada uno de los
criterios y se califica cada necesidad en funcion de cada criterio, de 1 hasta el valor

méaximo de ese criterio, por ejemplo:

CRITERIOS PUNTOS MAXIMOS NECESID 1 NECESID 2
Factibilidad 50 25 35
Aceptabilidad 35 30 20
Bajo costo 15 5 15
Total 100 60 70

PASO 5: Tomando una necesidad por vez, analice cada criterio y decida cual es la
calificacion adecuada mediante alguno de los métodos antes citado. Esta calificacion
puede hacerse en forma individual y luego sumarse. O bien, si el método de calificacion

es simple, puede hacerse como analisis de grupo.
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PASO 7: evalue los resultados formulando las siguientes preguntas:

e ;Alguna necesidad cumple con todos los criterios?
e ;Se puede eliminar alguna necesidad?
e Si alguna necesidad cumple con algun criterio, pero no con todos, ¢;todavia vale

la pena tenerla en cuenta?

Precauciones:
Cercitrese de que todos entiendan bien las necesidades que se estan considerando
Todos tendran que entender la definicion operativa de los criterios y ponerse de acuerdo

al respecto.

ETAPA 4: ELABORACION DE PROGRAMAS DE ASISTENCIA TECNICA

1. Los programas se hacen en funcion de las necesidades prioritarias de
asistencia técnica, definidas o determinadas previamente por un equipo
multidisciplinario (Técnicos de ISDEM, funcionarios municipales, miembros

de la comunidad)

2. La estructura y la dindmica del programa se elaborara en funcién de los

términos de referencia generales y especificos establecidos.
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Los formatos van a depender de los términos de referencia, de los contenidos y
metodologias de asistencia técnica. Lo anterior significa que no se puede definir
previamente un formato. Ademas, el consultor previamente y de acuerdo a los términos
de referencia debe presentar en su oferta una estructura del programa que tiene que ser

aprobada por el duefio del programa y por el organismo internacional que lo financia.

Por otra parte, tiene que haber un plan, donde se programara toda la asistencia técnica en

un periodo determinado, el cual debe reunir los siguiente requisitos:

1. Criterios de aprovechamiento éptimo del tiempo

2. No afectar el desarrollo de las actividades de la institucion que recibe la
asistencia

4, Que no genere costos adicionales a los costos de operacion de la institucion
beneficiaria.

Dentro de los contenidos y dindmicas de la asistencia técnica, también debe incluirse un
componente de evaluacion en donde se incluya la evaluacién de impacto o de resultados

cuando la naturaleza de los programas asi lo requiera.

ETAPA 5: ESTUDIO DE FACTIBILIDAD DEL DESARROLLO DEL
PROGRAMA DE ASISTENCIA TECNICA

Los analisis de factibilidad se completan durante la fase de disefio de programas.
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Los estudios de factibilidad consideran la factibilidad técnica, economica y operacional
de cada programa de asistencia técnica, asi como si el programa es o no apropiado dados

los factores politicos y otros del contexto institucional.

FACTIBILIDAD OPERACIONAL.

Esta factibilidad comprende una determinacion de la probabilidad de que un nuevo
programa se use como se supone. Deberian considerarse cuatro aspectos de la
factibilidad operacional por lo menos.

Primero, un nuevo programa puede ser demasiado complejo para los usuarios de la
municipalidad o los operadores del programa. Si los es, los usuarios pueden ignorar el

programa o bien usarlo en tal forma que cause errores o fallas.

Segundo, un programa puede hacer que los usuarios se resistan a él, como consecuencia
de una técnica de trabajo, miedo a ser desplazados, interese en el programa antiguo u
otras razones. Para cada programa debe explorarse con cuidado la posibilidad de

resistirse al cambio.

Tercero, un nuevo programa puede introducir cambios demasiado rapidos para permitir
al personal adaptarse y aceptarlo. Un cambio repentino que se ha anunciado, explicado y

“vendido” a los usuarios con anterioridad puede crear resistencia. Sin importar que tan
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atractivo puede ser un programa en su aspecto econdmico si la factibilidad operacional
indica que tal vez los usuarios no aceptaran el mismo.

FACTIBILIDAD TECNICA.

Los estudios de factibilidad técnica consideran si la municipalidad tiene el personal que
posea la experiencia requerida para mantener el programa propuesto. Si el personal no
tiene esta experiencia debe entrenarseles o deben emplearse nuevos que la tengan. Sin
embargo, la falta de experiencia técnica dentro de la municipalidad puede llevar al

rechazo un programa particular.

FACTIBILIDAD ECONOMICA.

Los estudios de factibilidad econdmica incluyen analisis de costo-beneficio, todos los
costos y beneficios de adquirir y operar cada programa se identifica y se hace una
comparacion de ellos. Primero se comparan los costos esperados del programa con los
beneficios esperados para asegurarse que los beneficios excedan a los costos.

Algunos costos y beneficios pueden cuantificarse facilmente. Los beneficios que pueden
cuantificarse con facilidad son de dos tipos: ahorro en costos y aumentos en las

utilidades directas.

Un problema importante con el analisis costo-beneficio es la atencion inadecuada de

costos y beneficios intangibles. Los factores intangibles con frecuencia estan
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relacionados a la calidad de informacién proporcionada por el programa y a veces a
formas sutiles en que esta informacion afecta la organizacion. Cuando se da mayor
importancia a los costos y beneficios cuantificables que a los costos y beneficios
intangibles, quiza haya una desviacion contra el nuevo programa, porque la mayoria de
los costos pueden cuantificarse de manera facil, mientras que muchos de los beneficios

mas importantes pueden ser intangibles y por lo tanto no se consideran correctamente.

Dos beneficios intangibles son el servicio al cliente y mejor informacion administrativa,
ademas que un nuevo programa puede proporcionar una mejor imagen de la
municipalidad.

La mayoria de los costos y beneficios de los costos intangibles de un programa afecta en

forma indirecta las utilidades, pero esto es dificil de medir.

La siguiente es una forma de cuantificar los costos y beneficios intangibles:

1. Identificar las causas u efectos directos
2. Identificar los efectos indirectos
3. Estimar el impacto econdémico de los efectos indirectos para la vida estimada

del programa.
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Previo al estudio de factibilidad, hay que analizar las condiciones de realizacion de los
programas de asistencia técnica sobre la base de las decisiones politicas, condiciones de

ejecucion, recursos, personal idoneo y aspectos legales.

No se puede realizar un programa si no se hace un estudio de factibilidad que justifique
el financiamiento del mismo, y no se puede financiar un programa sino se tienen las

condiciones de realizacion anteriormente mencionadas.

Para nuestro estudio no se considera pertinente un estudio de prefactibilidad, debido a
que la asistencia técnica que ofrece ISDEM es independiente y no forma parte de un

proyecto grande.

ETAPA 6: EJECUCION DE PROGRAMAS DE ASISTENCIA TECNICA

Una de las caracteristicas de la ejecucion de programas de asistencia técnica es que
nacen y evolucionan a partir de un problema concreto que afectan un entorno
organizativo econémico y social y que no puede ser resuelto sin la ayuda econémica y
técnica externa. Otra peculiaridad es que son financiados generalmente con recursos
externos, que son administrados por la entidad responsable del programa; es decir

entidades nacionales e internacionales que dan seguimiento al mismo.
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Una vez revisado este marco tedrico general podemos introducirnos a la ejecucion del
programa de asistencia técnica, la cual consta de dos fases: Fase de preparacion, Fase de

implementacion

e FASE DE PREPARACION

En esta fase requeriremos identificar y recopilar los insumos que nos permitan crear
las condiciones necesarias y suficientes para su implementacion.

Dentro de los insumos a requerir tenemos:

1. Los recursos econémicos

2. Las compras y contratacion de bienes y servicios indispensable para la
operatividad del programa

3. La organizacion operativa que requiere el programa de asistencia técnica

4. Contabilizar y evaluar el estado de los recursos humanos existentes dentro de

la organizacién

e FASE DE IMPLEMENTACION

La puesta en marcha de esta fase requiere de un proceso de evaluacion constante

a fin de corregir, ya sea los métodos, procedimientos o bien la tecnologia

utilizada. Para este proceso de evaluacion se recomienda participen en él un buen
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numero de beneficiarios y los técnicos del programa, a fin de tener dos versiones

objetivas de como va la marcha en dicho programa.

Esta fase puede resultar un tanto compleja si la fase anterior no ha sido definida
claramente, ya que puede ocurrir que el documento descriptivo del programa sea
muy general y carente de visiones a mediano y largo plazo, pues es posible que el
entorno donde se implementara el programa experimente cambios sustanciales,
por lo cual durante esta fase de ejecucion el documento original debera ser

modificado a fin de adaptarlo a la realidad.

ETAPA 7: EVALUACION DE IMPACTO DE LA ASISTENCIA TECNICA
MUNICIPAL.

Evaluar el impacto de un programa de asistencia técnica municipal consiste en evaluar la
eficacia de un programa, es decir, el logro de los resultados entendidos como los
beneficios de corto, mediano y largo plazo que reciben los beneficiarios de dicho

programa.

Evaluar los resultados de un programa de asistencia técnica municipal requiere
desarrollar un proceso de trabajo sistematico e independiente orientado a responder
preguntas tales como: ¢se ha contribuido significativamente a resolver el problema que
dio origen al programa?, ¢Los receptores de los bienes y servicios que genera el

programa han resultado realmente beneficiados?, ¢Los beneficios recibidos por los
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participantes son los que se habian propuesto lograr el programa o son otros no
previstos?, ¢Los beneficios estan llegando a la poblacion que se pretende atender?, ¢Los
usuarios del programa estan satisfechos con los bienes y servicios recibidos?. ¢Los
beneficios han experimentado un mejoramiento significativo en su condicion de
problema inicial, como consecuencia de su participacion en el programa?. Estas y otras
preguntas podran ser respondidas a través de la implantacion de un modelo de

evaluacion de impacto que proponemos a continuacion.

C. MODELO DE EVALUACION DE IMPACTO.

El modelo de evaluacion de impacto presentado en este capitulo es el resultado de la
integracion del modelo CIPP (contexto, insumo, proceso, producto) elaborado por el
Centro de Investigacion y Documentacion sobre Problemas de Economia vy las
Calificaciones Profesionales (CIDEC) con el modelo de evaluacion de impacto para los
procesos de capacitacion elaborado por expertos del Centro Interamericano de
Administracion Tributaria (CIAT), tomando como base la informacion proporcionada

por ISDEM.

Como resultante de esta integracion (ver figura No. 2), partimos de un modelo general
de evaluacién de impacto que comienza con las necesidades institucionales derivadas de

los problemas detectados que nos conducen a la formulacion de los objetivos para
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formular y ejecutar los programas de asistencia técnica orientados a solucionar

problemas de administracion municipal.

Una vez puestas en practicas las sugerencias técnicas en la actividad administrativas se
inicia el proceso de evaluacion de impacto, que serd desarrollado en este mismo
capitulo posteriormente. Luego de reunir todos los resultados de evaluacion se revisa el
proceso de evaluacion del impacto tanto en el ambito de cada una de las personas que

intervienen en la actividad administrativa municipal como el impacto en la organizacion.



FIGURA No. 2: ESQUEMA DEL MODELO GENERAL DE EVALUACION DE IMPACTO
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En el modelo General de evaluacion de impacto propuesto anteriormente, la primer
etapa es la determinacién de necesidades de asistencia técnica municipal, cuyo
procedimiento se explico en la figura 1. Una vez determinadas las necesidades, se
formulan los objetivos de asistencia técnica y se desarrolla la misma, respetando el
esquema de la figura 1; posteriormente se desarrolla el proceso de evaluacion que se
propone en las siguientes paginas, el cual mide los resultados inmediatos de la
asistencia técnica, y pasado un tiempo, no menor de una afio, se evaluara el impacto
en los miembros de la organizacion y la misma organizacion. El impacto generado
provee los insumos para futuros procesos de evaluacién (necesidades de asistencia

técnica), comenzando de esta manera nuevamente el ciclo de la evaluacion.

CONCEPTO Y METODOLOGIA DE MODELO

Para interpretar conceptual y operativamente el modelo general antes descrito
partimos de la descripcién del concepto basico del modelo CIPP, que es la estructura

bésica de nuestra propuesta y su metodologia.

Esta metodologia es la interrelacion de cuatro tipos de evaluacion que convergen en
el impacto a los miembros de la organizacion que han sido sujetos de asistencia

técnica y a la organizacion misma (ver figura No. 3)
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FIGURA 3: SISTEMA DE EVALUACION DE IMPACTO
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Contexto y explicacion del modelo:

PRODUCTO

La evaluacion es el proceso de delinear, obtener y proveer informacién util para

juzgar decisiones alternativas. Stuffebeam elabora esta definicion sefialando que

“puesto que la evaluacion se realiza al servicio de la toma de decisiones”, deberia

poner su énfasis en proporcionar informacion Gtil a los que toman las decisiones.

Puesto que la evaluacién es un proceso continuo y ciclico, debe ser implementado

por medio de un programa sistematico. Stuffebeam cree que, de los tres pasos de este

modelo, es decir delinear, obtener y proveer informacion, las operaciones de

delinear y proveer se hacen en forma colaborativa entre el evaluador y el responsable
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por la toma de decisiones, mientras que la obtencion de informacion es una actividad

técnica llevada a cabo principalmente por el evaluador

Estos tres pasos en el proceso CIPP de evaluacion quedan descritos de la siguiente
manera: la delineacion se refiere al acto de concentrarse en los requisitos
informativos que necesitan los que toman las decisiones a través de operaciones
como especificar, definir y explicar; la obtencion se refiere a la recoleccion y analisis
de la informacion utilizando procedimientos téecnicos como medicion y estadisticas;
la provision se refiere a las sintetizacion de la informacion para que sea de utilidad
optima a los fines de la evaluacion. Notese que en los tres pasos se habla de
informacién y la mejor manera de aislarla, recogerla y presentarla para aquellos que

toman las decisiones.

Los contextos de la toma de decisiones. El modelo CIPP, también distingue entre los
diversos contextos en que se toman las decisiones. Las decisiones que involucran el
mantenimiento del equilibrio de normas de un sistema se denominan homeostaticas.

Una decision de este tipo seria la asignacion de tareas al personal.

Las decisiones que involucran actividades de desarrollo orientadas hacia el
mejoramiento de un programa se denominan increméntales. Una decision
incremental seria la introduccién de un programa modelo (por ejemplo el mayor uso
de personal para profesionales en funciones de apoyo), que no implicara un riesgo de

gastos mayores o0 de un fracaso total. Las decisiones que involucran grandes
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esfuerzos innovadores para resolver grandes problemas se denominan
neomovilisticas. Una decision de este tipo abarcaria un esfuerzo importante con
subsidios del gobierno para elaborar materiales, como los que estan siendo
preparados en diversos laboratorios de investigacion y desarrollo. Las decisiones que
denotan una actividad utdépica dirigida a producir cambios completos en una
municipalidad se denominan metamorficas. Los creadores del modelo CIPP admiten
que el contexto de una decision metamorfica no tiene mas interés que el tedrico, ya
que las posibilidades de estas transformaciones dramaticas de sistemas casi nunca se

encuentran en el mundo real.

TIPOS DE EVALUACION

El modelo CIPP ademaés de identificar varios contextos para las decisiones, distingue
entre cuatro tipos de decisiones administrativas. Estos son: Decisiones de
planeamientos para determinar objetivos, decisiones estructurales para el disefio de
procesos de asistencia técnica, decisiones de implementacion para el uso, control y
mejoramiento de estos procedimientos. Para cada uno de estos tipos diferentes de
decision, se recomienda un tipo correspondiente de evaluacién, a saber: contexto,
insumo, proceso y producto. Estas cuatro formas de evaluacion constituyen la

esencia del modelo CIPP.

La evaluacidn de contexto es, segun Stuffebeam, la clase basica de evaluacion. Su

mision es proporcionar un razonamiento para la determinacion de los objetivos de la
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asistencia técnica. La evaluacién de contexto trata de aislar los problemas o
necesidades no satisfechas en un contexto de administracion municipal. La
consideracion de tales factores lleva entonces a la identificacion de las metas
generales y objetivos especificos que deberian constituir el centro de un programa de
asistencia técnica. La evaluacion de contexto involucra un esfuerzo analitico para
conceptuar los elementos significativos en el ambiente municipal, asi como el
esfuerzo de recoger datos empiricos que ayudan a identificar los problemas,
necesidades y oportunidades presentes en un contexto de administracion municipal.
Los métodos de evaluacion de contexto son principalmente descriptivos y
comparativos. El evaluador de contexto describe el contexto de un ambiente de
administracion municipal y luego compara presentes, probables y posible resultados
del sistema. La conclusion de una evaluacion de contexto es generalmente la
identificacion de una serie de objetivos especificos, para cuya consecucion se puede

disefiar un programa de asistencia técnica.

La evaluacion del insumo debe proporcionar informacion relacionada con el
empleo de recursos para lograr los objetivos del programa. Durante la evaluacién del
insumo la tarea consiste en verificar la indole de las capacidades disponibles del
sistema asi como las estrategias potenciales, que puedan servir para logra los
objetivos identificados como consecuencia de la evaluacién de como el evaluador de
contexto obtiene la informacion necesaria para evaluar las estrategias alternativas, ya
sea que estas se basen en la capacidad actual del tema o en recursos externos que

deban agregarse al mismo. Los evaluadores del insumo cooperan con los que toman
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las decisiones en la seleccion y disefio de los procedimientos que se consideran
apropiados par promover el logro de las metas del sistema. Por ejemplo, si se
hubieran seleccionado objetivos que giraran alrededor del dominio de ciertas
formulas y procedimientos quimicos la tarea del evaluador de insumos consistiria en
delinear, obtener y proporcionar la informacidn necesaria con respecto a qué recursos

seran utilizados y de queé manera para promover el logro de los objetivos fijados.

La evaluacion del proceso se necesita una vez que el programa esta ya en marcha,
el objeto de la evaluacidn del proceso es identificar cualquier deficiencia en el disefio
del procedimiento especialmente si hay elementos que fueron planeados en el
programa de asistencia técnica que no estan siendo implementados segln el plan
original. El evaluador del proceso describe los hechos y las actividades del proceso
de modo que salga a la luz cualquier defecto que pueda haber en el disefio, con el
objeto de aislar tanto los aspectos fuertes como los débiles. En esencia los
evaluadores del proceso supervisan los procedimientos del area de gestion que ha
sido reforzada por medio de la asistencia técnica con el objeto de ayudar a las
personas que toman las decisiones en el area de la institucion, para anticipar y sobre

ponerse a las dificultades que resulten de los procedimientos.

La evaluacion del producto se propone medir e interpretar el rendimiento de un
programa de asistencia técnica sobre un area especifica de la administracion
municipal no solo al finalizar el programa sino, tantas veces como sea necesario,

durante el programa propiamente dicho. Los métodos de la evaluacion del producto
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son similares a los del evaluador de metas y a los del evaluador que emite juicios con
énfasis en los criterios extrinsecos, con la diferencia de que el evaluador CIPP de
producto, como siempre, delinea, obtiene y proporciona la informacion necesaria
para aquellos que deben tomar las decisiones con respecto al programa. En la
evaluacion del producto, sin embargo el énfasis recae principalmente en los
resultados que el programa ofrece. Esta informacion de resultados se compara con
los objetivos del programa. Para relacionar las expectativas con los resultados reales.
El evaluador del producto ayuda a los otros a decidir si se continla, se termina, se

modifica o se cambia el enfoque de un programa de asistencia técnica.

Estos cuatro tipos de evaluacion, colocados como estdin en un marco de
facilitamiento de las decisiones, constituyen un modelo ampliado, especialmente
cuando se les considera en relacién con los tipos de ambientes para la toma de
decisiones examinados previamente. Hace varios afios poco después de la
conceptualizacion del modelo CIPP, las complejas representaciones graficas del

esquema inspiraban un reverente temor entre muchos evaluadores neofitos.

D. PROCESO DE MEDICION DEL IMPACTO

Medicién de los resultados en el ambito de producto. La medicion y evaluacion de

resultados en el ambito de producto se lleva a cabo mediante técnicas cuantitativas.

Lo méas comun es el uso de indicadores de gestion o indicadores de desempefio, que
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miden la evolucion de los niveles de produccion y/o de los atributos o caracteristicas

mas relevantes de los bienes o servicios entregados por el programa.

La evaluacion de este tipo de resultados debe realizarse a partir de una definicion
amplia de producto. Lo anterior implica no limitarse a lo netamente fisico o
productivo, sino incluir dentro del concepto de bien o servicio sus caracteristicas o
atributos mas relevantes, por ejemplo, grado de aceptacién por parte de los
beneficiarios, satisfaccion de los usuarios, cobertura de la demanda potencial, grado

de focalizacion efectiva, etc.

Para cado uno de los atributos o caracteristicas del producto se debe generar
informacién que permita construir los indicadores y evaluar los resultados a este
nivel. Una vez que se cuenta con la base de indicadores existen varias posibilidades

de analisis.

La primera alternativa es comparar el desempefio de la institucion respecto asi

misma.

Una segunda posibilidad es evaluar los resultados en funcion de las metas que se han
planteado en el programa. Este tipo de andlisis, debe tener en cuenta que la calidad
de las conclusiones y juicios evaluativos que se puedan realizar, dependera

directamente de la existencia y pertinencia de dichas metas.
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Previo a la medicion cuantitativa de estos resultados y para el caso particular de la
asistencia técnica es necesario identificar los sujetos impactados y las areas de

impacto respectivo los cuales se esquematizan en la figura No. 4

E. SUJETOS Y AREAS DE IMPACTO

SUJETOS IMPACTADOS AREAS DE IMPACTO

Actitudes

o Desemberio
Individuos de

la organizacion /
afectados por \

la asistencia Productividad

IMPACTO Clima

/ Organizacional
Alcaldias

/' municipales — | ogro de metas
Organismos institucionales

Impactados \

Usuarios Satlsfacc!on
del usuario

Posteriormente se definirdn operativamente en cada area de impacto en sus
componentes principales de impacto entendiéndose que para fines de analisis

comparativo el area de impacto podria constituirse como una variable que segun el
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caso puede ser la variable “x” (causa) y la variable “y” (efecto), por consiguiente

para propositos de este estudio se establece lo siguiente:

PARA EL CASO DE LOS INDIVIDUOS

Los componentes de la variable Actitudes son las sub-variables:
1. Cognoscitiva
2. Afectiva

3. Comportamiento

Los componentes de la variable Desempefio son las sub-variables:
1. Cooperacion
2. Conocimiento del puesto

3. Iniciativa

Los componentes de la variable Productividad son las sub-variables:

1. Incremento cuantitativo de la produccién

2. Incremento cualitativo de la produccion

PARA EL CASO DE LA ORGANIZACION

Los componentes de la variable Clima Organizacion son las relaciones laborales,

autorrealizacion y estabilidad.
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Los componentes de la variable Logro de Metas se identifican como las metas

mismas de la planificacién estratégica y operativa de la institucion.

Para el caso de la variable Satisfaccion los componentes se determinaran en la

actividad dinamica de Grupos Focales dirigidos a los contribuyentes.

F. INDICADORES

Propositos de los indicadores

Los indicadores miden diferentes aspectos de un programa, los insumos, los

procesos, los productos y los resultados.

Para una evaluacion dada. Se debe priorizar los indicadores con base en objetivos
especificos del programa de asistencia técnica y seleccionar un conjunto manejable
de indicadores para satisfacer las necesidades especificas de la situacion. En
resumen, es esencial identificar las preguntas claves a las cuales se dirige la

evaluacion y de acuerdo con esto seleccionar los indicadores.

Un indicador debe definirse con términos claros y precisos. Los indicadores deben

ser recolectados a tiempo.
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Los indicadores se derivan de los componentes y forman parte de una escala de

intervalo tipo LIKERT. Ver instrumento propuesto (anexo No. 1)

Sin embargo, los indicadores deben cumplir con los siguientes criterios:

a)  El numero de indicadores no debe ser menor que 10 ni mayor de 20 dado
que de ser diferente para el caso menor de 10 no seria representativo para
la variable en estudio; y para el caso mayor que 20 resultaria muy
complejo su analisis. En pocas palabras facilita el calculo y disminuye la
complejidad del analisis.

b)  Deben responder a la medicion de los objetivos buscados por el servicio
a evaluar.

c)  Deben responder a las posibilidades de informacion.

d)  Los indicadores no son exclusivos para una accion especifica, un mismo

indicador puede servir para medir el impacto de dos 0 mas acciones.

Para la propuesta de los indicadores se establece primero un cuadro donde se pueda
apreciar los objetivos de la asistencia técnica por cada area de gestion, el impacto
buscado y la expresion de los resultados esperados del impacto, para luego en el

cuadro siguiente proponer los indicadores de medicién correspondiente.
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INDICADORES DE

IMPACTO.

A OBJETIVOS

AREA DE IMPACTO RESULTADO

- ASISTENCIA INDICADOR

GESTION TECNICA BUSCADO ESPERADO

Obijetivo 1 Impacto 1 Enunciado 1 Indicador 1
AREA Obijetivo 2 Impacto 2 Enunciado 2 Indicador 2

Objetivo n Impacto 3 Enunciado n Indicador n

Para determinar los indicadores se considera en esta propuesta la utilizacion del
cuadro anterior. Se determina el area en la cual se brindara asistencia, posteriormente
se establecen los objetivos del programa y los impactos respectivos; se enuncian en
forma concreta y se enlistan los indicadores de medicion, los cuéles deben cumplir

los criterios antes mencionados.

G. ANALISIS COMPARATIVO PARA LA DETERMINACION DEL
IMPACTO

Con los datos cuantitativos generados por la aplicacién de las escalas y con la
definicion cualitativa de los mismos se busca la variable concomitante de las

variables asi:

e Caso individuos

Variable “X” Variable “Y”

Calidad de Asistencia Técnica > Actitudes Positivas




v

Actitudes Positivas

v

Mejoras en el Desempefio

e Caso organizacion

Variable “X”

Calidad de la Asistencia Técnica
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Mejora en el Desempefio

Productividad Laboral

Variable “Y”

»
»

»
»

Metas del Plan Estratégico

Clima Social Mejorado

Logro de Metas
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H. EJEMPLO HIPOTETICO DE LA EVALUACION DE
IMPACTO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION
DENOMINADO “UTILITARIOS DE LA HOJA
ELECTRONICA EXCEL PARA WINDOWS”

El programa de capacitacion fue impartido por el Instituto Salvadorefio de Desarrollo
Municipal (ISDEM) a 32 empleados de las diferente municipalidades que conforman

la Micro-Region “X”

Con el fin de asegurar que la inversion en el programa de capacitacion antes
mencionado, tenga un impacto maximo en el desempefio individual y organizacional

fue preciso utilizar un enfoque sistematico; el cual supone las siguientes fases:

e Evaluacion de necesidades

e Disefio del programa

e Evaluacion EXANTE

e Desarrollo e Implementacion
e Evaluacion EXPOST

e Evaluacion de Impacto

1. Evaluacién de necesidades

La determinacion de la necesidad del programa de capacitacion “Utilitarios de la

Hoja Electronica EXCEL para Windows” se efectu6 al analizar los diferentes puestos
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de trabajo que utilizan computadora personal y requieren presentar informes

constantemente para la toma de decisiones.

Para ello se utilizaron pruebas de conocimientos tedricos, asi como también se
identificaron las habilidades necesarias que se especifican en la descripcion del

trabajo correspondiente mediante pruebas practicas con computadoras.

Al realizar las pruebas antes mencionadas se concluyé que los empleados que
utilizan computadora personal carecen de los conocimientos y habilidades en un 80%

con relaciéon a EXCEL.

2. Disefio del programa de capacitacion

Una vez que se determind la necesidad de capacitacion, el siguiente paso fue disefiar

el entorno para aumentar el aprendizaje; enfocandose en los siguientes aspectos:

a.  Objetivos de capacitacion

Objetivo general: El programa de capacitacion tiene como objetivo general, aportar
los conocimientos, actitudes y destrezas en los utilitarios de la hoja electronica
EXCEL; que ayudara a los empleados municipales a realizar su trabajo actual y

futuro con eficiencia y eficacia.
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Objetivos especificos:

e Proporcionar a los empleados municipales los principios fundamentales y las

aplicaciones técnicas esenciales de EXCEL.

e Mejorar el desempefio en el trabajo que realiza el empleado que requiere

habilidades técnicas.

e Que los empleados afinen de manera continua sus conocimientos, aptitudes y

habilidades con el propésito de manejar los procesos y sistemas que requiere

el puesto de trabajo.

b.  Contenido temético del programa de capacitacion

El contenido estd organizado en una progresion I6gica basado en las habilidades que

se requieren para ser productivo con EXCEL.

Parte 1- Marco teorico de los principales fundamentos de EXCEL.

Parte 2- Aplicacién de las técnicas esenciales.

Parte 3- Creacion de ilustraciones gréficas
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Parte 4- Realce y refinacion de sus habilidades en EXCEL.

Parte 5- Interaccion con las aplicaciones de Windows.

3. Evaluacion EX-ANTE

Antes de iniciar el programa se evaluo el grado en que los participantes dominan o

no los conocimientos, capacidades, actitudes y habilidades en materia de EXCEL.

La prueba tedrico-practica fue la siguiente:

e Mencione los principales fundamentos del programa EXCEL.

e En su computadora de inicio a la hoja electronica EXCEL.

e Mencione los pasos para guardar una hoja de trabajo editada bajo el mismo

nombre, que la versién original.

e Mencione los elementos basicos de una grafica.

e Clasificar la informacion de 75 personas entre hombre y mujeres que

visitaron la alcaldia para solicitar los diferentes servicios que se prestan.



e Imprimir el reporte con el analisis respectivo.
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e Graficar datos para presentar un informe final al jefe correspondiente.

Los resultados de las pruebas antes del desarrollo del programa de capacitacion

fueron los siguientes:

Niveles Deficiente Regular Eficiente
Notas obtenidas EntreOy 3 Entre4y6 Entre 7y 10
Porcentaje de 98% 2% 0%
evaluados
Anélisis:

Antes de recibir el programa, del 100% de los participantes el 98% se encuentran en
el nivel de deficiencia con respecto a los conocimientos y habilidades en materia de

EXCEL, registrando un 0% en el nivel de eficiencia 'y un 2% en el nivel de regular.

4. Desarrollo e implementacion del programa de capacitacion

a.  Principios de aprendizaje

El principio basico de aprendizaje se concentra en la técnica de formacion de

empleados que para el caso de nuestro estudio se utilizd la técnica “fuera del puesto

de trabajo” en lo que el empleado participd activamente ya que se contd con el
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equipo y materiales reales similares a los que se utilizan en el puesto de trabajo, en
este programa se reprodujeron tareas del puesto de trabajo en un entorno que
permiti0 una observacion directa y una formacion individualizada; es decir;

“aprender haciendo”

b. Transferencia de formacion.

La transferencia solo puede juzgarse eficazmente si se transfiere al puesto de trabajo.

Para ir incrementando la transferencia en nuestro caso de estudio, se asignaron tareas
reales durante la formacion en los cuales prevalecieron las actividades que
comunmente se originan en un entorno municipal como lo son reportes, informes o
resumenes en los cuales se clasifica la informacion y se establecen estadisticas para
la tomo de decisiones futuras. La informacién surge de la demanda de servicios que

se prestan en la alcaldia.

5. Evaluacién EX-POST

La siguiente evaluacion se realiz6 una vez terminado el desarrollo e implementacion
del programa de capacitacion; la cual se baso en la misma prueba que se realizé antes

del inicio del mismo programa.
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Los resultados obtenidos después del desarrollo del programa de capacitacion fueron

los siguientes:

Niveles Deficiente Regular Eficiente
Notas obtenidas EntreO0y 3 Entre4y6 Entre 7y 10
Porcentaje de 5% 5% 90%

evaluados

Andlisis: se puede observar que el nivel de eficiencia con relacion a los
conocimientos y habilidades en materia de EXCEL: Representa el 90% de los
empleados evaluados, mostrando ademas que los niveles de deficiencia y regular son

del 5% cada uno.

6. Evaluacion de Impacto.

Los motivos de la evaluacion de impacto estan claramente definidos. EI preparador

del programa de la capacitacion y la municipalidad estan interesados en saber si se

han logrado o no los objetivos y, en caso negativo, el por qué.

El fin Gltimo de la evaluacion de impacto es demostrar si se produjo un cambio en

sentido positivo; sean estos cualitativos o cuantitativos.




a.

213

Criterios de evaluacién utilizados en el caso de estudio:

Reaccién: Respuestas emocionales de los participantes en el programa de
capacitacion. El método utilizado para medir las reacciones fue el de

observacion por medio de una ficha de como instrumento.

Aprendizaje: Adquisicion de los conocimientos. El aprendizaje se midio a
través del método comparativo entre los participantes y un grupo de control
(no recibi6 el programa de capacitacion) asignando tareas reales y verificando

la diferencia existente, entre ambos grupos.

Comportamiento: Cambio en la destreza y habilidades. A través del método
de observacion, utilizando como instrumento una ficha de control, se pudo
medir el comportamiento de los participantes en sus relaciones

interpersonales y laborales, asi como la buena disposicidn al trabajo.

Productividad: La productividad se pudo medir a través de la relacion
producto versus insumos; considerando el producto como el resultado
obtenido de la implementacion del programa de capacitacion recibido, y los
insumos como las horas-hombre que se han invertido en el tiempo laboral

establecido.
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La combinacién de los cuatro criterios de la evaluacion de impacto antes

mencionados proporciona una imagen total del programa de capacitacion, la cual fue

satisfactoria por los resultados obtenidos.

Descripcion de los criterios de evaluacion

Reaccion: Se ha podido detectar que los participantes se manifiestan
satisfecho y contentos y estan optimistas por enfocarse en los principios de la

capacitacion y de utilizar la informacion en su trabajo.

Aprendizaje: En este sentido se pudo constatar que los participantes
adquirieron los conocimientos y habilidades que proporciond la capacitacion
al compararlos con un grupo de control cuyos miembros presentaron las
mismas caracteristicas del grupo de participantes en lo que se refiere a
experiencia, capacitacion anterior y nivel de puestos de trabajo; asegurandose
con esto que las mejoras o cambios positivos se debieron a la capacitacion y

no a otros factores externos o internos de la alcaldia.

Comportamiento: EI comportamiento de los participantes cambi¢ de forma
radical una vez regresados al puesto de trabajo donde aplicaron efectivamente

los principios aprendidos.
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e Resultados: en este criterio se pudo observar que el nivel de productividad a
aumentado, ya que las tareas y procedimientos se estan realizando en menor

tiempo; brindando asi un mejor servicio a los contribuyentes.

En conclusién se puede asegurar categoricamente que al analizar los criterios de
evaluacion estos demuestran que ha habido un cambio sustancial cualitativo y que es

producto directo del programa de capacitacion impartido por el ISDEM.

Las técnicas cuantitativas de evaluacion estan representadas en este caso de estudio
por los indicadores de gestion, los cuales midieron la evolucion de los niveles de
atributos y caracteristicas que se presentaron en los objetivos pre-establecidos

Los indicadores de impacto fueron los siguientes:

e Revision de tiempo de espera en la prestacion del servicio.

e Disminucion de error de célculo.

e Oportunidad de la informacion.

Los indicadores antes mencionados se midieron comparando las evaluaciones

EXANTE Y EXPOST, la cual demuestra una marcada diferencia en los resultados

finales de ambas evaluaciones. Se puede observar un alto impacto teniendo como

base los pardmetros de evaluacion preestablecidos.
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Los resultados de las pruebas antes del desarrollo del programa de capacitacion

fueron los siguientes:

Niveles Deficiente Regular Eficiente
Notas obtenidas Entre0y 3 Entred4y 6 Entre 7y 10
Porcentaje de 98% 2% 0%

evaluados

Los resultados obtenidos después del desarrollo del programa de capacitacion

fueron los siguientes:

Niveles Deficiente Regular Eficiente
Notas obtenidas EntreOy 3 Entre4y6 Entre 7y 10
Porcentaje de 5% 5% 90%

evaluados




Parametros de evaluacion de impacto

PORCENTAJES IMPACTO
DE EVALUADOS
DE 0% NULO
ENTRE 1% Y 35% BAJO
ENTRE 36% Y 70% MODERADO
ENTRE 71'Y 100% ALTO

Interpretacion del impacto.
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El 90% de los evaluados estan ubicados en el nivel de eficientes después de haber

recibido la capacitacion.

Al analizar las evaluaciones cualitativas derivadas de los criterios y cuantitativas

derivadas de los indicadores; se concluye que el impacto obtenido es alto; pudiendo

asegurar que el programa de capacitacion denominado “Utilitarios de la Hoja

Electronica EXCEL para Windows” proporciond los conocimientos y habilidades

necesarios que determinaron los cambios, mejorando los servicios que se le prestan

al ciudadano en la alcaldia.
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I. RECOMENDACIONES

Se recomienda que los técnicos de ISDEM apliquen evaluaciones previas,
durante y después de brindada la asistencia técnica para conocer la eficiencia

y la eficacia de la misma.

Debe realizarse un plan piloto utilizando el modelo propuesto para
operativizar el proceso de evaluacién de impacto en funcién de la realidad

municipal.

Debido a la complejidad de la evaluacion de impacto, se recomienda focalizar

la evaluacion en las principales variables de asistencia técnica.

Se recomienda que este tipo de evaluacién sea realizado por organismos
especializados externos a la institucion que proporciona el programa de

asistencia técnica; con énfasis en evaluacion de impacto.

Capacitar a los asesores de ISDEM en las técnicas de evaluacion de

resultados y de impacto de la asistencia técnica municipal.






